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5.結 語
1.は じめ に
2009年に大学全入時代を迎えるにあたり,私立大学は経営基盤を安定させ,存 続するための一つ
の方策 として,学 生1確保に努めなければならない。そのような時代においてはこれまで以上に大学
は学生に選ばれる立場にな り,学生は自分の個性に合った大学を探すことになる。大学側はこの状況
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を踏まえ,学 生に選ばれるような魅力ある大学 とな らなければならない。そのためには各大学の個
性,理 念,差 別化した教育サービス等をいかに明確にアピールできるかが鍵 となる。そして大学にと
・っては良い学生をどれだけ確保できるかが重要な関心事 となり,自分の大学の位置づけを認識 し有効
なセグメン トに対して効果的に学生 リクルーティソグ戦略を行うことが必要 となる。
本稿の 目的は,受験生に対する効果的な学生 リクルーティングを行うために価値共創する 「場」を
戦略的に構築する必要性を説 くことである。まずサービスの概念枠組を傭敵する。 ここではサービス
の概念 と特性,補 足要素による価値の付加について考察し,高等教育をサービスと捉え,サ ービス ・
マーケティングの視点から学生 リクルーティングについて定義する。次にサービス ・エンカウンター
における価値共創戦略について考察する。ここではサービス品質 と顧客満足について整理 し,サービ
ス ・エンカウンターの概念について検討 し,サービス ・エンカウンターにおける価値共創の戦略的演
出について考察する。そして以上の結果をもとに私立大学における学生 リクルーティソグ戦略につい
て検討 し,事例として明治大学におけるインターネ ットを利用 した学生 リクルーティング戦略につい
て考察する。
2.サ ー ビスの概 念枠組 と学生 リクルーテ ィングの位置 づけ
2-1.サー ビスの概念 と特性
まずサー ビスの定義についてであ るが,サ ー ビスの概念 はさまさまな研究者 によって定義 づけ され
てい る。Gr6nroos(1990pp.26-27)は,サービスを顧客 と従業員の間,お よび/あるいは物 的資源 な
い し財 との間,お よび/あるいはサー ビス提供者 のシステム との間の相互 作用 において通常生 じる多
かれ少なかれ無形の性質の活動あ るいは一連の活動 である。 そ してその一連 の活動 は顧 客の問題の解
決 として提供 され ると定義 して いる2。また刀根(1998p.223)によ ると,サ ー ビスは市場 創造の た
めの重要な機能であ り,顧 客に満足 を与 え,し か も顧客 との友好 ・互恵的関係を長期 的に維 持 し,顧
客組織化 につなげ るた めの一連 の活動 であ る と定義 してい る3。さ らに浅井(2000p.30)はサー ビ
スの原単位 をr－ 対の人間的相互作 用(DyadicHumanInteraction:以下DHI)」と規定 し,サ ー ビ
スを 「基本的 にはあ る人 と他者 との意識的 および/あるいは構造的動機 に よって生ず るDHIで あ る」
と定義 してい る4。以上 をま とめ る と 「サー ビス とは個人や組織 に とって何 らかの効 果や満 足を もた
らす一連 の活動であ る。 その活動 は顧客 と従業員の間,お よび/あるいは物的資源な いし財 との間,
および/あるいはサービス提供者の システム との間におけ る相互作用 の中で生 じるもの であ る」 と定
義 で きる。
次 にサ ービスの特性 について であ るが,Zeithaml=Parasuraman=Berry(1985p.34)は,サービ
スの特性 を①無形性(intangibility),②不可分性(inseparability),③異質性(heterogeneity),④消
滅性(perishability)の4つにま とめている5。
① 無形性(intangibility)…無形性 はすべてのサー ビスに見 られる特性 であ り,サ ービスは物 では
な く行為 であるため,見 た り,触 れた りするこ とがで きない とい う特性である。顧客 に とって
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事前の評価が難 しく,規格化 ・標準化が困難なものである。
② 不可分性(inseparability)…不可分性はほとんどのサービスに見られる特性であり,生産 と消
費が同時になされるということを意味する。サービスの生産過程において顧客の参加をどの程
度認めるかという点が焦点となる。
③ 異質性(heterogeneity)…異質性はサービスのパフォーマンスに関 してばらつきが生じる可能
性を意味する。つまりサービスの品質が生産者や顧客によって,ま た時によって変動する可能
性があるということである。
④ 消滅性(perishability)…消滅性はサービスが貯蔵できない ということを意味する。つまり供
給量よりも需要量が少ないときに,利 用されていない分を在庫 してお くことができないという
ことである。
サービスは以上のような物財製品が持たない特性を有するために,物財製品の製造の場合 とは異な
る生産 ・販売の仕組みを必要 とする。 しかし実際はサービスと物財の複合財 として商品化されるので
ある。このことについてRust=Oliver(1993p.11)は,物財 とサービスの組み合わせで提供される
総合的な商品の構成要素を①サービス製品,② サービス環境,③ サービス ・デリバリー,④物財製品
の4つ にまとめている6。①のサービス製品は総合的な商品のサービス部分を指す。それは顧客が望
んでいる結果を得るために計画された一連の活動であ り,サービスの目的志向的な活動内容である。
②のサービス環境はサービス活動が行われる場の条件を作 り出す要素である。③のサービス ・デリバ
リーは顧客が実際に体験するサービス活動の流れである。④の物財製品は総合的な商品の一部 として
顧客に渡される物的な要素である。
Shostack(1977p.41)によると,特に高等教育サービスは無形性の度合いが非常に高い。そのた
め学生は高等教育サービスを入学前に体験することがで きない7。つまり入学後に初めて本質的な高
等教育サービスを経験することができるという 「経験属性」,入学後または卒業して も高等教育サー
ビスの特性を評価することが難しい という 「信頼属性」を持つのである。そのために高等教育サービ
スにおける施設,教 員,立 地条件などのサービス環境,教 員や職員が顧客とコンタクトするサービ
ス ・デリバ リー,オ ープン ・キャンパスなどで配 られるグ ッズなどの物財製品をもとに大学を評価す
る。 また高等教育は4年 間 という長期的サービスであ り,ほ とんどの学生にとって大学選択の機会
は1度 か2度 である。つまり高等教育は学生にとってかな り高い リスクが内包されるサービス商品
であるといえる。 したがって大学は正確な情報を発信するとともに,学 生 と価値共創をすることによ
って,よ り効果的にサービス品質を認識させ,リ スクを削減しなが ら学生を満足させなければならな
い。'
2-2.補足 サービス要素 による価値の付加
サービスの構造 についてLovelock(1992p.26)は,サービスを中核 サービス(coreservice)と補
足サー ビス(supplementalservice)に分類 している8。高等教育に おけ る中核サ ービスは入学後4年
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間の教育サービスであ り,入学前の学生 リクルーティソグにおけるサービス自体は補足サービスにあ
たる。つま り高等教育のサービス ・デ リバ リーにおいて,中核サービスの消費や使用は補足サービス
要素の間に挟まれているといえる。補足サービスのデリバ リーに続いて中核サービスのデ リバ リーが
行われ,再 び補足サービスがデ リバ リーされるのである。 この一連の流れ全体がサービス商品であ
る。つまり補足サービスは中核サービスの価値 を高めるものであるといえる。また顧客満足はサービ
ス商品全体に対 して感じる個人的感覚である。 よってサービス提供企業は補足サービス要素において
も価値を付加し顧客満足を得 られるように努力しなければならない。
Lovelock=Vandermerwe=Lewis(1996pp.298-300)によると,補足サービス要素は促進型補足
サービスとして①情報,② 受注,③請求,④ 支払い,強化型の補足サービスとして⑤ コンサルティン
グ,⑥ ホスピタリティ,⑦保管 ・保護,⑧ 例外への対応を挙げている9。ここでは高等教育に深 く関
係する補足サービス要素を説明する。
① 情報…サービス ・デリバリーの前後やデ リバ リー中にサービスの特性 とパフォーマンスについ
て顧客に知 らせることによって購入や使用を促進するような補足サービス要素を指す。新規顧
客や見込み客は特に情報を必要 としている。
⑤ コンサルティング…効果的なコンサルティングのためには,行 動指針を決める前の段階で顧客
の現在の状況を十分に把握する必要がある。そのために顧客ごとの正確な記録が必要 となる。
⑥ ホスピタリティ…顧客をゲス トとして扱い,サービス提供組織 とのインタラクシ ョンにおいて
顧客のニーズに対応 したきめ細かい行 き届いた快適さを提供する補足サービス要素である。
⑧ 例外への対応…特別な注文に応 じる,問題を解決する,不平 ・不満や提案に対応する,サ ービ
スの失敗に対する補償を行 うなどの補足サービス要素を指す。
中核サービスその ものの品質を強化する必要性はあるものの,私 立大学における競争優位は,補足
サービスのパフォーマンスを向上させる手段を用いることでも築 くことができる。つまり補足サービ
スのデリバ リー という学生 リクルーティソグの段階においてサービス品質の向上と顧客満足を得 られ
れば,中核サービスも含めたその大学における顧客価値を向上させることができるのである。
ここで以上のようなサービス ・マーケティングの視点から学生リクルーティングを定義する。本稿
における学生 リクルーティング とは高等教育における補足サービスであり,顧客である学生の欲求や
ニーズをあ らかじめ調査 ・予測し,それにあった中核サービスである高等教育を用意すると同時に,
自己の使命や校風に基づいた教育方針を積極的に学生に理解させて,潜在的な顧客(学 生)を 大学に
ひきつけることを指す。このような学生 リクルーティングを戦略的に実践するためには,サ ービス ・
エソカウンターにおいてサービス品質を潜在的な顧客に認識させ顧客満足を得ることが必要である。
3.サ ー ビス ・エ ンカ ウンターにおけ る価値共創戦略
3-1.サー ビス品 質と顧客満 足
サー ビスの品質 について もっとも有名 な研 究はParasuraman=Zeithaml=Berry(1988pp.12-40)
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のSERVQUAL(ServiceQualityの略)で あ る。 これはサ ー ビスにつ いて顧客 の主観的 な品質 を測
定 するため に開発 された測定 手法 である。彼 らはサー ビスの評価基準 を①信頼性(reliability),②反
応性(responsiveness),③確 信性(assurance),④共 感性(empathy),⑤物 的要 素(tangibles)の
5つ にまとめた10。
① 信頼性(reliability)・・信 頼性は企業が約束 したサ ービスを正確に提供で きる能力 への信頼 感で
あ る。信頼性 はサービスの結果 についての評価項 目だが,② ③④ はサービス ・デ リバ リーのプ
ロセスに関す る基準 である。
② 反応性(responsiveness)…反 応性 は積極 的か つ迅速 に顧客 の要 求 に応 じて行動 するか ど うか
とい うC・Pの 姿勢 と行動 につ いての評価項 目であ る。
③ 確信性(assurance)一確 信性 は顧客 に対 してサー ビスの品質 に関す る信頼感 と確信 を印象付 け
られるよ うな企業 と従業員の能力 を意味 している。高 い確信性 はサ ービスの購入 にあたって顧
客が感 じる リスクを軽減す るこ とがで きる。
④ 共感性(empathy)…共 感性は顧客の個人 的問題や気持 ちを理解 し,問 題を一緒 に解 決 しよう
という姿勢 である。
⑤ 物的要素(tangibles)…物 的要素は建物の外観 部屋の造 り,備 品,従 業員 の服装,パ ン フレ
ットな どコミ ュニ ケー シ ョンの道具や施設 ・設備の こ とであ る。
品質 を判断す る際 にどの基準が重要 とな るかは,対 象 とな るサー ビスの種類や顧客のその ときの欲
求,個 人的な価値観 などによって異な る。顧客がサー ビス品質 に対す る総合的評価 を下す こ とによっ
て顧客満足/中立/不満足11とい う感覚 があ らわれて くるわけであ るが,顧 客満足は 「期 待 され るパフ
ォーマンス(expectedperformance)」と 「知覚 されたパ フ ォー マンス(perceivedperformance)」
の比較 によって生 じる12。図1は この ような顧客満足 を表 したモデルであ るが,顧 客 が抱 く 「期 待 さ
れ るパ フォーマンス」 とは どの ように生 じて くるものであろ うか。Christopher(1992p.68)は顧客
が 抱 く 「期待 され るパ フ ォーマ ンス 」 を① ロ コ ミ(wordofmouth),②個人 の ニー ズ(personal
needs),③過去の経験(pastexperience),④企業 のイ メージ(imageofthecorporation),⑤サービ
スの特徴(servicecharacteristics)の5つにま とめ てい る13。つま り自分 のその ときの欲求の強 さや
好みだけでな く,知 人等 のロ コミや企業 の宣伝 ・広告 といったコ ミュニケーシ ョン活動,サ ービス企
業 の評判や規模 な どの大学 のイメージが影響 する。 そ して過去 にそのサービス製品 を購入 した経験 が
あれば,も し くは同 じカテゴ リー の製 品を購入 した ことがあれば その情報 も影響 するの である。 そ し
て満足/中立/不満足 とい う顧客の感覚 は 「期待 され るパ フ ォーマ ンス」 に影響 するため に,次 回以降
の顧客 との接点 で顧客の期待 がよ り高度化す る可能性 を秘め ている といえる。
この ような顧客 が抱 く 「期待 されるパ フ ォーマン ス」 と 「知覚 され たパ フォーマ ンス」の比較 で表
され る顧客満足 は,顧 客 との相互作用 を効果的 にす るため には最低限必要 とな るものであ る。 しか し
顧 客満足自体は単一の交換 が行われた後 に顧客が感 じる個人的な感覚であ る。 つま り顧客満足の概念
には短 期的 な利益 に関心 が集 中 し,長 期 的 なサー ビス ・プ ロセス への視 点 が欠 如 して い る とい え
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(1),p.7をも と に 筆 者 が 加 筆 ・修 正
る14。すなわちサービス提供企業にとって,そ の時 々の状況や文脈を考慮 した個客 との接点である
「場」を創出し,顧客満足や顧客 ロイヤルティを引き出すような戦略が有効であるといえる。 ここで
いう 「場」は顧客が直面する,サービス提供企業によって意味づけされたサービスの地理的 ・時間的
・空間的状況のことである。このことについて内野(1988p.401)は「サービスのクオ リティを規
定し差別的優位を獲得するのに不可欠の要因は,サービス戦術の実行段階 としてのサービス ・エソカ
ウンターにおいていかに提供されるサービス内容を高 く評価させるかであるが,この戦術 目標の達成
こそが戦略的課題としての重要性を持ちうる」 と述べている15。
3-2.サー ビス ・エ ンカウ ンターの概念
Solomon=Surprenant=Czepiel=Gutman(1985p.99)は,顧客 とサービス提供組織 間の人 対人の
相互作用 をサー ビス ・エ ンカウン ター(serviceencounter)と定義 した16。またShostack(1985P.
243)は,このサー ビス ・エンカウンターについてよ り広義 に定義 してお り,「消費者 が直接的 にサー
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ビス と相互 作用 してい る時 間」 として いる17。前者 はDHIの み に限定 してい るのに対 して,後 者は
物的環境な どを含む ミニ ・エン カウン ターの連続体を意味す るものであ る。 このサー ビス ・エンカ ウ
ン ターは,サ ー ビスの生産 ・流通 ・消費 がC・Pと 顧客 との 間の相互 作用で行 われる最 も重要な活動
であ り,「真 実の瞬間(momentsoftruth)」18であ る といえ る。 そ して一 つひ とつの 「真実 の瞬間」
は提供 されたサー ビスの品質に関す る顧客の知覚(=満 足/中立/不満足)に 対 して インパ ク トを与 え
るこ とから各 々の 「真実の瞬間」に焦点を絞 る必要があ る。以上の こ とから本稿におけ るサー ビス ・
エン カウンターを 「顧客 満足 を得 る こ とを 目的 として,DHIを 中心 に当事者 におけ るその時 々の文
脈や状況を考 慮 した一回限 りの相互作用の 「場」であ る」 と定義す る。
サー ビス ・エソカウン ター におけ るDHIは,サ ー ビス提 供側か らすればサー ビスの生産過程 であ
る一方,顧 客か らすれば消費過程であ る。また顧客に とってサービス商品は無形性,不 可分性な どの
特性 を持つ ことか ら,サ ー ビス商品購入の際に不確実性 を もた らす ものであ る。 この不確実性を縮減
す るためにもDHIに 顧 客が積極的 に参 加す るこ とが望 まれ,サ ー ビス提供企 業側 もその方 向に導 く
必要がある。 加えてサービスの効率性を高め るために,サ ービス ・エソカウン ターの当事者は双方 と
もサ ー ビス生産 に かかわ る協働 行為 だけ でな く,サ ー ビス生産者 と消費者 としてそ れぞ れの役 割
(role)を担 い,何 らかの形 で相手 の行為 を制 御 する こ とが求 め られ る19。Solomon=Surprenant=
Czepiel・Gutman(1985pp.99-111)による と,ロ ール ・プレーヤー(roleplayer)としての顧客 と
C・Pは,サ ービス取引 を円滑 に終 わ らせる とい う共通の 目的の もとで,ス ク リプ ト(script),役割
配置(roleset),役割適合(rolecongruence)で規定 され る演 出(dramaturgy)に基 づいた行動 を
とるこ とが求め られ る20。
DHIの場 で あるサー ビス ・エン カウン ター において顧客 とC・P双 方 がそれぞれの役 割 を果 たす
ことによってサービスが作 り出 され る。そ してサービスの成 果は両者 の役割行 動のマ ッチングに よっ
て決 まるものであ る。つ ま り顧客 とC・Pは 役割適合に関 して責任 があ り,双 方 が責任 を分担 し協 力
し合 って取 引を完成 させ るこ とを考 えなければな らな い。 そのために顧 客 とC・Pに おいて片方 もし
くは双方が相手方 の役割 について理解 する ことが必要 となる。 た とえば学 生 リクル ーテ ィングにおけ
る大学 と受験生 とい うDHIに おいては,受 験 生の抱 えている問題を発見 し,受 験 生 と協力 し,互 い
に知恵を絞 ってその解決 策を提示 し,受 験生 の意志 に よって当該大学 が受験校 として選 ばれる ような
役 割を担わなければな らない。 この ように当事者 が相互 の役割 について事前 に理解 する とい うことは
当然役割への期 待につながる。 この ことについてBitner(1995p.246)は役割 に対 する期待 に応 える
ことを約束(promise)と捉 え,約 束を果たす こ とが顧 客満 足 ひいて は リレーシ ョンシ ップの構築 に
つなが るとしている21。
また,浅 井(2000p.44)はス ク リプ トを 「企画」,演 出を 「マネ ジメン ト」 として捉 え,い ずれ
も経営上の戦略にあた る としている22。演出 とス ク リプ トがなければいかに俳 優が頑張 って もいい芝
居 にはな らないが,す ぐれたスク リプ トや戦略 はそれ らを作成 するプロセスにおいて どれだけサービ
スの現場で生 の声 を取 り入れ られるかに依存 する。 た とえば テレビ ドラマ等 において も俳優 のア ドリ
一167一
ブによってスクリプ トの内容を変えた演出をすることが多々ある。つまり最初に戦略を立案すること
は大事なことであるが,現場の声 と創意工夫によって戦略を修正することが特に重要になって くるの
である。また,Bitner=Booms=Tetreault(1990pp.71-84)はサービス ・エンカウンターにおける
満足や不満の源泉を見極めるために 「決定的な出来事(criticalincident)」の技法を使 って,ホ テル
業界,レ ス トラン業界,航 空業界を取 り上げて顧客に対する調査を行っている23。満足の得 られた事
例の うち,も っとも大 きな割合を占めたものは従業員の自発的活動であった。つまりスクリプ トに書
かれている役割を超えた顧客志向が要求されているといえる。 これとは逆に,不満足を抱いたサービ
ス ・エンカウンターのうちもっとも大 きな割合を占めたものは,サ ービスの失敗が生 じた場面で従業
員が対処できない,あ るいは対処 しようとしないことであった。つまり苦情処理において顧客に対す
る親身な対応が求められているといえる。苦情を適切に処理することによって顧客の不満を満足に変
える機会を得ることができ,また苦情から顧客が不満を持った理由を知 り,サービス商品を改善する
機会を得ることができるのである。
さらに,ス クリプ トの演出には欠かせない物的環境要素はサービスを構成する部分的な要素である
といえる。物的環境要素の特徴が顧客 とC・Pの 双方に影響 を与えうることを考慮 して,Bitner
(1992pp.57-71)はサービススケープ(servicescapes)という概念を提唱 している24。サービススケ
ープの物的環境の側面は,空気の質,室 温,雑 音などの周囲の状況,レ ・イアウ ト,設備などの空間的
および機能的な特徴,装 飾品の配置や案内板など看板 ・シンボル ・工作物を含む ものである。このモ
デルはこれらの要素が顧客 とC・Pの 感情的 ・認知的 ・心理的な状態に対 して影響 を与え,サ ービ
ス ・エンカウンターにおける価値の認識に積極的作用を及ぼすとしている25。
以上のようにサービス ・エンカウンターにおいては顧客 とC・Pと の間のDHIが中心 とな るが,
C・Pに対する負担が必然的に大 きくなる。同様に山岸(2002p.270)はC・Pに対 して顧客志向の
理念を徹底的に教育することは確かに必要であるが,C・Pが 人間であることから提供されるサービ
スが非均一的とな りがちで不確実なものである と指摘 している26。つま り一度のサービス ・エンカウ
ンターでさえ,そ れがサービス組織に対 して顧客が抱 く相対的な知覚に影響することから,C・Pに
対する教育は必須であるが,C・Pのみに頼 らずに,顧 客に対してサービス ・エンカウンターを効果
的に演出する戦略を立てる必要があるのである。
3-3.サービス ・エンカウンターの演出戦略
今 まで検討 して きた ように,サ ー ビス ・エン カウン ター にお いて は顧客 とC・Pに はそ れぞれス ク
リプ トに基づ いた役割の遂行 とい う 「約束(promise)」を果 た さなければ ならない。サ ービ ス ・エ
ンカウン ター において顧客満足 を得 るこ とが必要であ るが,顧 客満足 という ものは 「期待 され るパフ
ォーマン ス」と「知覚 されたパ フ ォーマンス」との差に よって生 まれ るもので ある。そ して前回 のサー
ビス ・エン カウン ター において,も しくは他の類似 したサー ビスに おけ るサ ービス ・エン カウン ター
や ロコミもし くはサー ビス提供企業の コ ミュニ ケーシ ョンな どによって「期 待されるパフ ォーマンス」
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がより高度化する可能性が高い。 この「期待されるパフォーマンス」の高度化に対応するためにはサー
ビス ・エンカウンターにおける顧客との価値共創をしなければならない。 この価値共創する過程にお
いて,時 には顧客の行動をパターン化 したり,設計されたスクリプ トを共同開発 したりする。 このよ
うに学習成果を効果的に利用することによって,別 の顧客によるサービス ・エソカウンター演出の際
にスクリプ トを応用することが可能 となるのである。
顧客と価値共創するためには,ま ずサービス提供企業側のコンセプ トを提示 したうえで,サ ービス
提供企業側のスクリプ トにおいて顧客の参加を促し,協力 ・協働することができる 「場」を構築 しな
ければならない。サービス提供方法をサービスのスクリプ トとして顧客に期待させることが可能にな
れば,サービス ・エソカウンターにおける顧客のサービス認識に訴え,顧客評価の差を埋めることが
できるようになるのである。このことについて嶋口(1998p.19)は「当初のマーケティング ・オフ
ァーは,すべて未完成な仮説ス トーリーであり,市場での 「インタラクション(語 り合いと偶発的発
見)」を通じて,よ り調和的なス トーリーに仕立て上げ られながら,循環的に共創価値を高めていく
形を とる。」 と述べている27。この ようにサービス提供企業はサービス ・コンセプ トを明示 したうえ
で顧客 と価値共創できるようなスクリプ トを描き,さ らにスクリプ トの修正に活かせるように苦情対
応を含めたインタラクシ ョンの学習成果を迅速にフィー ドバックできる体制を作ることが必要である。
またサービス ・エンカウンターにおいてC・Pの 負担を軽減し,サービスの効率を高めることもス
クリプ トを描 く上で重要な課題である。サービスは中核サービス と補足サービスを構成要素 とした総
合的な製品であ り,それぞれにおいてサービス ・エンカウンター以前(before),サービス ・エソカ
ウンター消費中(in),サービス ・エンカウンター以後(after)に分類することができる。DHIと物
的環境 という分類だけではな く,サービス ・エソカウンターにおける構成要素を分析し,顧客 との価
値共創による学習の成果を取 り入れてスクリプ トを迅速に修正できれば,効 果 と効率 というトレー
ド ・オフの関係を同時に達成することができるのではなかろうか。たとえば学生 リクルーティングな
どのサービス ・エンカウンターへの顧客の参加度が高いサービスにおいては,サ ービス提供企業の人
的資源の問題からすべての顧客に対して個別対応をすることはできない。サービス効率を上げるため
には,まずサービス業務のルーティン化が挙げられる。通常のサービス ・エソカウンターにおいては
ルーティン化されたサービスで事足 りることが多く,顧客とC・P双方の役割に対する相互認識が必
要 となるからである。サービス業務のルーティン化は顧客も納得するような内容で,同 じ手順で行え
るサービスであ り,それをマニュアル化することによって未習熟なC・Pに 短期間の教育 ・訓練を行
うことができるようになる。次にルーティン化に伴い,サ ービス業務の自動化が挙げられる。サービ
ス業務を自動化することによって,サ ービス ・エンカウンターにおけるC・Pの 個人差や人間ゆえに
生じる間違いといったサービスのばらつきを排除するのに役立つ。 このようなルーティン化の対象と
ならないニーズを持つ顧客に対 しては個別対応することになる。Shostack(1987pp.34-43)はサー
ビス設計について 「発散性(divergence)」と 「複合性(complexity)」から描 くことを強調 してい
る28。まず発散性についてであるが,発散性はC・Pの サービス提供活動における自由裁量 と個々の
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顧客に対する個別的対応の許容度合いのことである。発散性が低いということはルーティン化 しやす
いことを指し,逆 に発散性が高いことは個々の顧客ニーズに合わせたサービスを提供することを指
す。次に複合性についてであるが,中 核サービスと補足サービスを組み合わせたものがサービス製品
であ り,補足サービスの数を増や し,強化することによって顧客ニーズに合わせた戦略を立てる必要
がある。
以上のようなサービス ・エソカウンターの演出戦略を私立大学の学生 リクルーティソグ戦略として
応用することができるのではないだろうか。
4.私 立大学 における学生 リクルーテ ィング戦略
4-1.私立大学における学生 リクルーティング戦略
私立大学にとって,学 生 リクルーティソグという補足サービス=サ ービス ・エンカウンターにおい
て必ずしも受験生に満足を与えられるわけではない。受験生にとって,満 足は受験生の 「期待される
パフォーマンス」 と 「知覚されたパフォーマンス」の差による評価である。つまりサービス ・エンカ
ウンターにおいて 「期待されるパフォーマンス」と 「知覚されたパフォーマンス」の一致の度合いを
高めることが学生 リクルーティソグ戦略の一つの解決策 となるのである。 しかし 「期待 されるパフ
ォーマンス」はロコミ,広告 ・宣伝活動,大 学のイメージな どが影響 し,また他大学の学生 リクルー
ティソグ手段を経験することによって高度化される可能性が高い。このように高度化された受験生の
「期待されるパフォーマンス」に対応するためには,サービス ・エソカウンターにおける 「知覚され
たパフォーマンス」を高めなければならない。そのため大学側が提供するスクリプ トに基づいてサー
ビス ・エソカウンターを演出し,受験生 との価値共創を実践 しない限 り受験生の満足度は高まらない
のである。
ではスクリプ トに基づいたサービス ・エンカウンターをどのようにすれば効果的かつ効率的に演出
できるのであろうか。まずスクリプ トを作成する前に大学側が欲 しい と考える学生像を明確に規定
し,当該大学の中核サービスである教育内容と 「大学の売 り」をわかりやす く可視化することが必要
である。次にサービス ・エンカウンターにおいて物的環境要素をどのように配置 し,C・Pと受験生
とのDHIをどのように規定するかについてスクリプ トを作成することになる。田部井(1997p.207)
によると,大学 における学生 リクルーティング活動の利用手段を①新聞広告,② 雑誌広告,③ テレ
ビ ・コマーシャル,④ ラジオ ・コマーシャル,⑤ ポスター(交 通広告や高等学校送付など),⑥イン
ターネットを通 じてのホームページ,⑦ 大学 のパンフレッ トや学部ガ イ ド,⑧学校紹介ビデオ ・
CD・DVD,⑨ダイレク トメール,⑩ 大学広報誌 ・大学新聞,⑪ 大学グッズ,⑫ 教職員の高等学校訪
問,⑬ 高等学校で開 く大学説明会,⑭ 他大学 との合同大学説明会,⑮ 単独開催する大学説明会,⑯
オープン ・キャンパス,⑰ 体験授業 ・授業見学会,⑱ フ リーダイヤルを使 った受験相談 という18の
項 目に分類 している29。各大学はこれらの要素を組み合わせながらサービス ・エンカウンターである
「場」を構築している。
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また受験生の満足は個人的主観であ るため に,サ ー ビス ・エソ カウン ター にお いて大学 は受験生一
人 ひ とりと対話 し,き め細 やかなサー ビス を提供 しな ければな らな い。 その ために大学 は,時 に は
サー ビス ・エンカウン ター にお いてOnetoOneに対応 し,ホ ス ピタリテ ィに満 ちた個 人的 コンサル
タン トとなる ことが求め られ るので ある。 しか しすべ ての受験生 に対 してOnetoOneで対応す る必
要 は な く,OnetoAllで対応 可能 な場合 とOnetoManyまたはOnetoFewで対応 可能 な場合 もあ
る。 サービスの効率を高め るためにはサー ビス業務の時間的 ・動作的分析 と顧客ニーズ に関す る情報
入手 が前提 とな る。 つま りサー ビス ・エンカ ウン ターであ る 「場」か ら,大 学 と受験生 との イン タラ
クシ ョン とその学習 成果 のフ ィー ドバ ックに よってOnetoAllやOnetoManyまたはOnetoFew
に関 するス ク リプ トを描 き,ま た修正す るこ とが必要なのであ る。そ うす ることによってサー ビス ・
エン カウン ターにおけ るC・Pと 受験 生 との関係 を整理 し,双 方 の役割 をはっ き りさせ,双 方の満足
を増 す ことにな る と考 え られ る。 さ らにC・Pの 負担 も減 るこ とにな り,OnetoOneで対応 せざ る
を得 ないニーズを持 つ顧 客に対 して時間的に も内容的 にも効果的な個人的 コンサル タン トの役割を演
じるこ とがで きる ようにな るとい う良循環 が生まれ る。
良循環 を実現 す るた め にはOnetoOneによる対応 とOnetoAllによる対応 とOnetoManyまた
はOnetoFewによる対 応 とい う次元 に よって分類 す る ことが で きる。 それ は図2に 示 され る とお
〈図2学 生 リクルーテ ィング戦略における受験生の満足開発マ トリックス〉
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り,受験生が自分たちのニーズがわかっている/わかっていないという観点 と,大学側で受験生の
ニーズをわかっている/わかっているつもりという観点によって分類できる。
学生 リクルーティソグ戦略における受験生の満足の開発は,① ルーティン化された学生 リクルーテ
ィング戦略,② 提案型の学生 リクルーティング戦略,③ 情報探索型の学生 リクルーティング戦略,④
ワークシ ョップ ・プロセス型学生 リクルーティング戦略 という4つ のパターンが考えられる。
① ルーティン化された学生 リクルーティソグ戦略…大学 と受験生双方 とも受験生のニーズをわか
っている場合がこれにあたり,こ こでは学生 リクルーティング戦略におけるサービス品質の向
上やコス トダウンを積極的に行うことが必要である。基本的にOnetoAll,つまりマスに対 し
て行われるものである。
② 提案型の学生 リクルーティング戦略…大学が受験生のニーズをわかっているが,受験生自体が
自分たちのニーズをわかっていないという場合がこれにあたり,大学側が確信を持 って提供す
る学生 リクルーティソグ戦略である。これによって受験生の潜在的ニーズの掘 り起 こしが可能
である。基本的にOnetoManyまたはOnetoFew,つま りある一定のターゲットに対して行
われるものである。
③ 情報探索型の学生 リクルーティング戦略…大学が受験生のニーズを予測して学生 リクルーティ
ング戦略を提供 したものの,現 実的には的外れであった場合がこれにあたる。また本来大学が
意図 した学生 リクルーティング戦略 と受験生のニーズ とずれがあったにもかかわらず,受 験生
側が新 しいコンセプ トなどを開発 したために予想外の効果的な学生 リクルーティング戦略 とな
ることもある。基本的にOnetoManyまたはOnetoFew,つまりある一定のターゲットに対
して行われるものである。
④ ワークシ ョップ ・プロセス型学生 リクルーティソグ戦略…大学 も受験生 も受験生のニーズがと
もにわかっていないという状況がこれにあたる。大学 と受験生が常にコミュニケーシ ョンでき
るプロセスを形成 ・維持 し,相互作用の中で価値共創していくという学生 リクルーティング戦
略である。基本的にOnetoOneに対して行われるものである。
以上のように大学はサービス ・エンカウンターである学生 リクルーティング戦略の実践の 「場」を
効果的に演出するためにこれら4つ の戦略が考えられる。特 にOnetoManyまたはOnetoFewの
提案型の学生 リクルーティング戦略 と情報探索型の学生 リクルーティング戦略における受験生との価
値共創について学習 し,いかにルーティン化 した学生 リクルーテ ィソグ戦略に活かしてい くかが私立
大学にとって重要な戦略の一つとなる。
4-2.明治大学におけるインターネットを利用 した学生 リクルーテ ィング戦略
これまで学生への情報提供はパンフレット等の印刷媒体と大学説明会やオープン ・キャンパス等で
の直接対応が中心であった。 ところが近年のコンピューター技術の発達により,現代的な顧客との接
点=サ ービス ・エソカウンターの管理ができるようにな って きている。 このこ とについてAmor
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(2000pp.i71-173,邦訳pp.218-230)はインターネ ットの特徴 として識別,相 互作用,差 別化,追
跡,カ スタマイゼーシ ョソを挙げている30。またPeppers=Rogers(1993pp.10-11)は,情報機器
が顧客情報追跡,双 方向の対話,マ ス ・カスタマイゼーシ ョソ という3つ の能力を持つことによっ
てOnetoOneマーケティングが可能になった と述べている31。つま りインターネットはバーチャル
なサービス ・エンカウンターを創出し,印刷媒体と同等以上の情報発信と,識別された学生一人一人
との相互作用に基づ くリレーシ ョンシップの構築 ・維持 ・発展を実現できるものである。また受験生
が本当に知 りたい情報を引き出し,それに応えてい くことでパンフレット等の印刷物の経費やページ
数などの限界を補完するものであるといえる。
大学側と受験生とのサービス ・エンカウンター という 「場」=ホームページにおいて,サ ービス品
質を受験生に効果的に知覚させ顧客満足を得る工夫がなされる必要がある。そのためにはまず大学が
受験生 と約束したサービスを正確に提供できる能力への信頼感を得ることが前提となる。明治大学で
はホームページ以外にオープン ・キャンパスや進学 ・受験相談会,高 等学校 ・予備校で開かれる進学
相談会や大学説明会等に対し,入試事務室及び各学部事務室担当職員等数十名がア ドミッシ ョン ・ア
ドバイザー となって受験生に対する相談等を担当している。ア ドミッシ ョン ・ア ドバイザーには研修
会があり,担当職員が必要最低限の行動規範を保ちながら独自性を打ち出している。また中核サービ
スである高等教育サービスの内容を補足サービスのサービス ・エンカウンターであるホームページ上
で偽 りなく表現しなければならない。そのためにア ドミッション ・ア ドバイザーだけでな く,担当す
る教員や職員とのコミュニケーシ ョンを密にし,内容の確認作業を定期的に行い,随 時更新作業を行
っている。 また明治大学ではホームページのデザイン,配 色,コ ソテソッ等について職員と外部業者
が一体 となって,見 やす くかつ視覚的に訴えられるようなホームページ作 りを目指している。本節で
は受験生向けのページについてのみ言及するが,ト ップページには受験生 ・在学生 ・校友等それぞれ
異なったニーズがあることを考慮し,それぞれがすぐに自分の知 りたい情報にアクセスできるように
工夫されている32。
明治大学の受験生向けホームページでは受験生の会員組織に登録すると,入試やオープン ・キャン
パスなどの最新情報をメールニュースで受け取れる。会員登録はホームページ上からの登録と全国各
地で開催される進学相談会,オ ープン ・キャンパス,高 等学校や予備校で開かれる相談会や説明会で
アンケートに回答 し,メールア ドレスを記入すると会員に登録 される。会員は高校3年 生の場合は
次年度に登録更新はせず,高 校2年 生以下の場合は次年度に登録更新する仕組み となってお り,年
度ご とに集計する現在の会員数は6000名を越える33。そのほかにも大学ガイドブック等の資料を請求
してきた受験生も含めて少しでも明治大学に興味を示 した受験生に対してデータベースを構築 してい
る。
また明治大学の受験生向けホームページでは,入試や大学の最新情報を提供するとともに 「よくあ
る質問」を扱 う 「Q&A」コーナーを設けている。 ここでは多 くの受験生に関心があると思われる質
問とその回答をホームページ上に公開し,質問を寄せなかった受験生に対 しても参考になるように工
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夫している。また個別の受験生からの質問は受験生向けホームページにアクセスするか直接志望先の
学部事務室のホームページやメールにアクセスすることによって対応している。 このような個別の受
験生からの質問に対し,入試事務室では頻繁に寄せられる質問に対 してはメールで自動回答できるよ
うにシステムを組んでいる34。そして受験生向けホームページと志望先の学部事務室のホームページ
やメールへ送られてきた個別の受験生からの質問は,各学部教員,入 試事務室 ・各学部事務室職員に
よって逐一返答している。質問だけではな く要求,苦 情や相談 も多数あ り,中には受験生 との価値共
創を実現した例 もある。たとえばオープン ・キ ャンパスのタイム ・スケジュールは以前までホーム
ページ上で公開していなかったが,自分が受けたいプログラムを受けずに終わってしまった という受
験生からの苦情 と要望によってタイム ・スケジュールを公開するようになったという例もある。その
結果2001年度から2002年度 にかけてオープン ・キャンパスへの参加者が7229名から13173名へ と大
幅に増加した35。
以上のように明治大学が提供するサービス商品一サービス ・エンカウンターとしてのホームページ
は,役 割に基づ く演出とスクリプトを描 くよう工夫され,受験生個人 と大学担当者 との間で双方向コ
ミュニケーシ ョン と相互作用ができるように工夫されている。そしてこのことは受験生への付加価値
的な情報を伝えることが可能 とな り,受験生の高等教育サービスへの不安や リスクを低減させること
が可能であることから,受験生の積極的な参加を促す要因となりうる。
Sedwic=Carpenter=Sherman=Tipton(2001pp.23-27)によると,インターネ ットを通じての
サービス ・エンカウンターで特に注意しなければならないことは 「人間味のある」相互作用であると
述べている36。つま りインターネッ トを通じたサービス ・エンカウンターにおいて大学側担当者に求
められるのは,機 械的に情報を発信するだけではな く,受験生の視点に立った人間味あふれる個人的
コンサルタン トになることであるといえる。そのためには,苦情がある場合に的確で迅速な対応をす
ることも含まれるのである。このように大学担当者は受験生のニーズだけでな く受験生のラ・イフ ・プ
ランに合わせた個人的コンサルタン トとしての役割を果たすことも可能であ り,個々の受験生のアク
セスの履歴に関する情報 ・データの活用によってカスタマイズされたサービスを提供する。またアン
ケー トを取るなどホームページや他の学生リクルーティング活動についての意見を聞 くことや,サ ー
ビス提供以前にそのサービス生産の過程に参加 してもらうことも可能である。このことがサービス ・
エンカウンターにおける価値共創であり,受験生との協力 ・協働であり,相互学習であるといえる。
そしてこのような学習成果を蓄積し,データベースとして保存するだけでな く,ホームページをは じ
め,大学ガイ ドや学部別のパンフレットについても逐次反映させている。
しかし以上のような特徴を持つ明治大学のホームページにはCtoC(受験生と学生間あるいは受
験生間)のページが存在 しない。在学生による生の声を反映し,大学生活をリアルに表現できるなど
有効なページになると考えられる。またYoung(1991p.28)は,テレ ・マーケティングがエンロー
ル ・マネジメン トにつながる無数のニーズにたどり着 くために有効な手法であると述べている37。明
治大学には在学生に対 してのサービス としてOh・o!Meijiシステムがあるが,現在のところシラバス
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の公開のみにとどまっている。Oh-o!Meijiシステムには,在 学生向けにシラバスの公開だけでな
く,休講や呼び出し情報,個 人のポータル ・サイ ト,レポー ト提出機能など多彩な機能を持つシステ
ムである。エソロール ・マネジメン トを視野に入れた効果的なコンサルティングを実践するためにも
コー ドの統一による個客データベースを構築する必要がある。
またインターネ ットを利用した学生 リクルーティング戦略だけでは競合他大学 との差別化が困難で
あ り,容易に模倣 される可能性があるために競争優位までは至 らないという欠点がある。またイン
ターネ ット環境においては無数のサイ トが存在 しており,その中で どれだけインターネ ット・ユー
ザーをひきつけることができるかという課題,ま た顧客のプライバシー保護上の問題など改善される
べき課題も多い。
5.結 語
4年間の高等教育 という中核サービスはサービス固有の特性を持つため,受験生にとって事前に体
験することができないものである。そういった状況の中で受験生は入学する大学を選択しなければな
らないのである。サービスの特性から中核サービスと補足サービスを合わせたものがサービス商品で
あり,受験生はこの トータルなサービス商品を 「期待されるパフォーマンス」 と 「知覚されたパフ ォ
ーマンス」の差によって評価し,満足/中立/不満足を感じることになる。サービスの特性を生かした
1つの戦略 として,大学側は補足サービスである学生 リクルーティソグ戦略を充実させて受験生を満
足させることが必要 となる。そ して学生 リクルーティング戦略を充実させるためには,大 学側が受験
生 と直接または間接的にコンタクトするサービス ・エンカウンターにおいて受験生に満足を提供する
必要があるのである。「真実の瞬間」である1回の交換の 「場」であるサービス ・エンカウンターに
おいて大学側 と受験生が価値共創できるように戦略化することが必要 となる。そこで私立大学におけ
る学生 リクルーテ ィソグ戦略 として,サ ービス ・エンカウンターである 「場」の演出戦略について考
察 し,そして事例 として明治大学のインターネ ットを利用した学生 リクルーティング戦略について考
察 した。
本稿における結論は,受 験生に対する効果的な学生 リクルーティングを行うためには,大 学 と受験
生が価値共創することができるようなサービス ・エンカウンター という 「場」の演出戦略が有効であ
るということである。
しかし,本稿においてはインターナル ・マーケティングやエクスターナル ・マーケティングにおけ
るコミュニケーシ ョン戦略については考察していない。サービスにおけるエソカウンター ・マーケテ
ィング,インターナル ・マーケティング,エ クスターナル ・マーケティングを効果的に組み合わせる
サービス ・マーケティングの実施枠組みについては今後の筆者の課題としたい。
追記:明 治大学の受験生向けホームページの事例については,明 治大学入試事務室 宮森望氏のご協
力をいただいた。ここに感謝の意を捧げる。文責は筆者のみにある。
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(注)
1「学 生 」 とは 通 常 大 学 生 以上 に 使 う言 葉 で あ るが ,本 稿 に お い て は 大 学 進 学 を 目前 に控 え た 高 校 生 に つ い て も
「生 徒 」 を用 い ず 「学 生 」 とい う言 葉 を使 用 す る。
2Gr6nroos(1990),pp.26-27
3刀 根(1998),p.223
4浅 井(2000),p.30
5Zeithaml=Parasuraman=Berry(1985),p.34
6Rust=Oliver(1993),p.11
7Shostack(1977),P.41
8Lovelock(1992),p.26
9Lovelock=Vandermerwe=Lewis(1996),pp.298-300
10Parasuraman=Zeithaml=Berry(1988),pp.12-40
11Walker(1995),pp.5-14にお いて,「 期 待 さ れ るパ フ ォー マ ン ス 」 と 「知 覚 され たパ フ ォー マ ン ス」 との 差 を満
足/中 立/不 満 足 とい う個 人 的 感 覚 に 結 び つ け る間 に 「disconfirmation(不一 致)」とい う概 念 を取 り入 れ て い る。
さ らに 満 足 は 積 極 的 不 一 致 と,不 満 足 は 消 極 的 不 一 致 と,中 立 は一 致 とそ れ ぞ れ 結 び つ く と して い る。
12Boulding=Karla;Staelin・・Zeithaml(1992),嶋 口(1994),Walker(1995)等を参 照 の こ と。
13Christopher(1992),P.68
14内野(1998),pp.394-410
15内野(1998),p.401
16Solomon=Surprenant=Czepiel=Gutman(1985),p.99
17Shostack(1985),p.243
18Normann(1984),SeroiceManagement,JohnWiley&Sonsにお い て 「真 実 の 瞬 間 」 とい う言 葉 が始 め て 用 い ら
れ た 。 そ の 後Calrzon(1987),Moments()fTn{th,BallingerPublishingCompanyにおい て 「真 実 の 瞬 間 」 の 概
念 を確 立 され た とい え る。
19Solomon=Surprenant=Czepiel=Gutman(1985),pp.99-111
20Solomon=Surprenant=Czepiel=Gutman(1985),pp.99-111
21Bitner(1995),p.246
22浅井(2000)p.44
23Bitner=Booms=Tetreault(1990),pp.71-84
24Bitner(1992),pp.57-71
25Bitner(1992),pp.57-71
26山岸(2002),p.270
27嶋口(1998),p.19,嶋口 は企 業 の 思 いや 意 図 を 戦 略 的 アン ビ シ ョン と し,顧 客 に そ れ を 投 げ か け 語 り合 い,
引 き込 む とい うサ イ ク ル を提 示 して い る。
28Shostack(1987),PP.34-43
29田部井(1997),p.207
30Amor(2000),pp.171-173,邦訳pp.218-230
31Peppers=Rogers(1993),pp.10-11
32明治大 学 ホ ー ム ペ ー ジ:http:〃www.meiji.ac.jp2003年8月25日ア ク セ ス
33明治大 学 入試 事 務 室 宮 森 望 氏 へ の ピ ア リン グ調 査(2003年9月22日)に よ る。
34明治大 学 入試 事 務 室 宮 森 望 氏 へ の ヒ ア リン グ調 査(2003年9月24日)に よ る。
35明治大 学 入試 事 務 室 内部 資料 に よ る。
36Sedwic=Carpenter=Sherman=Tipton(2001),pp.23-27
37Young(1991),p.28
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